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Strategische Mitarbeiterzielvereinbarung

Es ist heute allgemein verstand-
lich, dass die Zielvereinbarung ein
wesentlicher  Unternehmensfiih-
rungsbestandteil ist. Doch wie be-
einflusst die Zielvereinbarung das
tagliche Tun der Mitarbeiter und
welche Relevanz haben die verein-
barten Ziele mit der Unternehmens-
strategie wirklich?

von Charly Graf

Heute finden mindestens einmal pro Jahr
Mitarbeiterqualifikationsgesprache statt.
Die Erfahrung zeigt, dass weder die be-
troffenen Mitarbeitenden noch die Linien-
vorgesetzten wirklich motiviert sind, diese
Gesprache zu planen und durchzufiihren.
Ob es daran liegt, dass die Durchfiihrung
der Gesprache oft im Dezember geplant
ist oder einfach der statische Ansatz des
Systems die verdnderten Rahmenbedin-
gungen nicht berlicksichtigt, kann nicht ab-
schliessend beurteilt werden. Mitarbeiter
sind oft der Meinung, dass die Beurteilung
die aktuelle Stimmung des Vorgesetzten
reflektiert und nicht unbedingt auf objekti-
ven Kriterien beruht. Auf der anderen Seite
stellen die Fihrungsverantwortlichen fest,
dass die Ziele aus der Strategie zuwenig
operativ verankert sind. Welchen Einfluss
auf das Unternehmensergebnis kénnte
ausgelibt werden, wenn die Ziele fir die
Mitarbeitendeneindeutig, funktionsgerecht
und strategiekonform definiert wéren?

Die Vision

Ein Zielvereinbarungssystem auf der Basis
der Unternehmensstrategie stellt die Visu-
alisierung der umgesetzten Strategie im
operativen Tun jeden Mitarbeiters dar, und
istsomitin derLage, die Zielerreichung des
Gesamtunternehmens effektiv zu steuern.

Die Methodik

Der Ansatz von der hier beschriebenen
Methode (=EasyTargetPro') geht davon
aus, dass Ziele aus unterschiedlichen Er-
wartungen entstehen kdnnen. Die Quellen
dieser Erwartungen sind sehr vielfaltig.
Zum Beispiel kdénnen Erwartungen aus
der Strategie, aus der Balanced Score-
card, vom Management, von konkreten
Projekten, Regulatorien, Finanzen etc ab-
geleitet werden. Ob Erwartungen von Top-
Down oder BottomUp identifiziert werden,
ist nicht relevant. Wichtiger ist vielmehr, ob
nicht auch implizite Erwartungen von Sta-
keholdern eine zentrale Rolle spielen und
die Zieldefinition wesentlich beeinflussen.

Erwartungen sollten nur grobe Aussagen
Uber die Auspragung, die Stossrichtung
und die Herkunft enthalten. Als Resultat
erhalten wir Messgrdéssen, welche den
Erflllungsgrad der Erwartungen mess-
bar machen. Bereits hier ist es moglich
eine erste Abstimmung mit der Unter-
nehmensstrategie  vorzunehmen. Als
nachstens gilt es, konkrete Ziele auf der
Basis der Erwartungen zu formulieren.

Die Zieldefinition

Die Erfahrungen zeigen, dass bei der
Formulierung von Zielen die gréssten
Schwierigkeiten auftauchen. Die Betei-
ligten definieren in der Regel der Ein-
fachheit halber erst Massnahmen und
abstrahieren diese anschliessend in
Ubergeordnete Ziele. Dabei geht der Be-
zug zu den Ubergeordneten Erwartungen
bzw. Strategiezielen verloren. Es zeigt
sich, dass bei der Zieldefinition auf Basis
von Erwartungen eine Zielfokussierung
mdglich ist. Das heisst, es erfolgt eine
Abgrenzung von Unwichtigem und Wich-
tigem bereits auf dieser Stufe.Und durch
die Berlcksichtigung der Zeitachse ist die
Kontinuitat Gber die Dauer gewahrleistet.
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(Spezifisch, Messbar, Aktiv beeinflussbar,
Realistisch, Terminiert). Aus zeitlicher Sicht
unterscheiden wir lang-, mittel- und kurz-
fristige Ziele. Dabei werden die langfristi-
gen Ziele oft etappiert um die Erreichungin
der Betrachtungsperiode sicherzustellen.

Die Rollenzuordnung

Nebst allen anderen Faktoren sind die
Human Resources die Schlusselfakto-
ren fir die Leistungserbringung. Heute
werden in Organisationen Mitarbeiter-
ziele einheitlich auf Stufe Funktion (auch
Stelle) vereinbart. Man geht hier davon
aus, dass dabei eine klare Verbindung
zwischen einem Mitarbeitenden und ei-
ner Funktion besteht (1 zu 1 Beziehung).
Untersuchungen haben gezeigt, dass
Mitarbeitende innerhalb der Organisation
in der Regel mehrere Rollen wahrneh-
men (z.B. Projektleiter, Business Analyst
und Teamleiter etc.). Damit ist eine «1 zu
Vielen» Beziehung gegeben. Fir welche
dieser Rollen gelten nun die nach Funk-
tionen beschriebenen Mitarbeiterziele?
Wo liegt der Fokus des Managements
und aus was kommt es bei der Leistungs-
erbringung aus Sicht Mitarbeiter an?
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Abbildung: Uberblick strategische Zielvereinbarungssystem

Bei der Definition von Zielen gelten die
heute allgemein glltigen Kriterien: 1)
Ziele missen spezifisch bzw. konkret
sein; 2) Ziele missen messbar sein, da-
mit der Erreichungsgrad gepruft werden
kann; 3) Der Leistungserbringer muss
die Zielerreichung beeinflussen koén-
nen; 4) Ziele mussen realistisch sein
und 5) mit genauen Zeitangaben ver-
sehen sein. Diese Zielformulierung ba-
siert auf dem bekannten SMART-Ansatz
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Die nach Easy Target Pro definierten Ziele
werden im Unterschied auf eine oder meh-
rere Rollen zugeordnet. So kann aus stra-
tegischer Sicht garantiert werden, dass
die aus den Erwartungen definierten Ziele
durch die ausfuhrenden Rollen erreicht
werden bzw. die Gesamtzielsetzungen
rollen- und stufengerecht formuliert sind.

'Zielvereinbarungssystem EasyTPro von B4
Createam



Als persoénliche Arbeitsziele dienen sie je-
dem Mitarbeitenden als Leitfaden fur die
aktuelle und folgende Periode/n. Besteht
in der Unternehmung ein Mitarbeiterent-
wicklungsprogramm, kénnen die relevan-
ten Arbeitsziele bertragen werden. Mitder
Ergénzung von Kompetenzzielen entsteht
eine Zielvereinbarung mit eindeutigen und
objektiven Zielen fir die Mitarbeitenden.
Neu wird nun die Beurteilung auf Fakten
basierenden Elementen durchgefiihrt. Da-
durch wird die Mitarbeiterzielvereinbarung
von allen Beteiligten getragen und unter-
stitzt, was schlussendlich den definierten
Unternehmenszielen entgegen kommt.
Zusétzlich entstehen auf dieser Basis oft
so genannte Lernende Organisationen,
da der Austausch von Erfahrungen und
Wissen auf freiwilliger Basis der Mitarbei-
tenden erfolgt (keine Schutzmechanismen
zur Sicherung des Arbeitsplatzes mehr).

Die Planung und Umsetzung

Zur Sicherstellung der strategischen
Vorgaben sowie der kontinuierlichen
Planung, miussen die Definition, die Er-
fassung und die Messung rollend und
periodisch erfolgen. Die Definition der
Erwartungen und Ubergeordneten Ziele
sollte vor der Zielvereinbarung mit den
Mitarbeitenden erfolgen. Nach der Ziel-
vereinbarung Ubernehmen die Mitarbei-
tenden die laufenden Erfassung der IST-
Werte pro Ziel. Die Vorgesetzten kénnen
nun wahrend der Betrachtungsperiode
Uber die Cockpit-Sicht die Zielerreichung
«in Echtzeit» verfolgen. Durch die Defini-
tion von Korrekturmassnahmen wahrend
der Berichtszeit, kénnen veranderte Rah-
menbedingungen in die Zielvereinbarung
einfliessen, was zu einer objektiven Be-
urteilung der Leistung fiihrt. Abgeschlos-
sene Ziele werden archiviert und stehen
fur die Auswertungen zur Verfligung.

Das Fiihrungsinstrument

Durch eine Konsolidierung der aktuellen
IST-Werte auf jeder Stufe ist es mog-
lich, den Zielerreichungsgrad jederzeit
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Abbildung: Beispiel Useroberflache easyTargetPro

abzurufen und Korrekturmassnahmen
friihzeitig zu definieren und umzusetzen.
Die Mitarbeitenden erhalten auf dieser
Basis die grésstmdgliche Freiheit bei der
Leistungserbringung bzw. sie Uberneh-
men fur die vereinbarten Ziele die volle
Verantwortung. Dies schafft Vertrauen in
die Vorgesetzten und das Unternehmen,
was schlussendlich durch eine gesteigerte
Motivation zu besseren Resultaten fihrt.
Aus Sicht Vorgesetzter wird die Fihrung
stark vereinfacht, da die Krafte dort einge-
setzt werden kénnen, wo sie wirklich n6-
tig sind. Das heisst, dass Interventionen
durch die Vorgesetzten nur im Ausnahme-
fall nétig werden. Im Weiteren sind Uber-
und Unterforderungen von Mitarbeitenden
friihzeitig erkennbar. Somit unterstitzt
das Zielvereinbarungssystem die Identifi-
kation von High Potentials in der Organi-
sation einerseits , kann aber andererseits
auch mdogliche Burnouts als Frihwarn-
system von Mitarbeitenden verhindern.
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Die technische Umsetzung

Es gibt heute bereits eine Vielzahl von
Softwarebasierenden Instrumenten in
diesem Bereich. Untersuchen haben ge-
zeigt, dass eine hohe Akzeptanz eines
solchen Systems nur erreichbar ist, wenn
es moglichst keine Aufwand verursacht.
EasyTargetPro basiert auf einer klassi-
schen Client-Server L6sung mit einer zen-
tralen Datenbank (z.B. Oracle) und einem
frei definierbaren Erfassungsfenster (z.B.
Java-GUI). Oft kdnnen bestehende De-
signvorlagen (z.B. Intranet-Framework)
Ubernommen werden. Fur die Erzeugung
von Auswertungen werden bekannte
Standardreportingtools (z.B. Crystal Re-
ports) verwendet. Die technische Ge-
samtlésung basiert auf den strategischen
Architekturvorgaben der Unternehmung
und wird jeweils individuell den Bediirf-
nissen angepasst. Das Benutzerkonzept
beinhaltet verschiedene Userrollen. Der
Administrator verwaltet die Erwartungen
und die Zielsetzungen, eréffnet neue
Rollen und verbindet die betroffenen Mit-
arbeitenden. Nach dem erfolgreichen
Login des Mitarbeitenden sind die aktu-
ellen Ziele und deren Erreichungsstatus
als Dashboard ersichtlich. Bei der Erfas-
sung von Werten ausserhalb der Toleran-
zen (Schwellenwerte), muss der Erfasser
zwingend Massnahmen definieren. Die
Vorgesetzten kdnnen zuséatzlich Auswer-
tung Uber die eigene Abteilung erzeugen.

Uber B4 Createam

Das im Jahre 2001 gegriindete
Unternehmen erbringt Dienstleistungen
in den Bereich Organisationsent-
wicklung und Human Resources. Das B4
Createambeschaftigtsichseitiiber6 Jah-
renmitdenstrategischenHR-Disziplinen.
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